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Ausgestaltung und Verwendung von Performance Management
Systemen: Eine empirische Untersuchung in der Schweiz
Abstract
Die Einführung von möglichst umfassenden Performance-Management-Systemen soll die
Implementation von Strategien in Unternehmen verbessern, um deren Performance nachhaltig zu
erhöhen. In der präsentierten Studie wurde der Entwicklungsstand solcher Systeme in der Schweizer
Unternehmenspraxis untersucht. Bestehende Systeme wurden bezüglich ihrer Ausgestaltung und
Verwendung analysiert sowie Schwachstellen und Verbesserungspotentiale aufgezeigt.
1. EINFÜHRUNG
In den letzten Jahren hat die Bedeutung der Performance 
Messung und des Performance Managements stark an Bedeu-
tung gewonnen. Die zunehmende Wettbewerbsintensität 
und immer kürzere Innovationszyklen verlangen von den 
Unternehmen ein wachsames Monitoring zur Stärkung der 
Strategie, Innovation und Flexibilität. Historisch gesehen 
entwickelten sich die Performance-Management-Systeme (PMS) 
aus dem Management Accounting und dem Controlling. Bis 
in die 80er Jahre dominierte der Begriff Management Control 
die Literatur, und erst in den 90er Jahren wurde der Begriff 
Performance Management verwendet, als die Einführung 
neuer Organisationskonzepte wie Outsourcing und Value 
Chain Management ein Reengineering der bestehenden Ko-
sten- und Kontrollsysteme notwendig machte [1]. Zu dieser 
Zeit wurde beispielsweise auch die Balanced Scorecard (BSC) 
entwickelt, die neben finanziellen Kennzahlen auch nicht 
finanzielle Messgrössen berücksichtigt. Während sich die 
Wissenschaft in einer ersten Phase vor allem mit den As-
pekten des Erfassens und Messens beschäftigte (Performance 
Measurement), interessierte in einer zweiten Phase die aktive 
Beeinflussung von strategischen und operativen Prozessen 
und Einheiten (Performance Management) [2].
In der Literatur existiert derzeit kein generell akzeptier-
tes Performance-Management-Modell, das ausführlich be-
schreibt, wie ein idealtypisches System auszusehen hätte [3]. 
Es gibt eine Fülle von Ansätzen, die sich auf unterschiedliche 
Aspekte des Performance Managements fokussieren. Die be-
kanntesten Ansätze, zu welchen in der vorliegenden Studie 
Befragungen durchgeführt wurden, sind:
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é das Value Based Management (VBM), welches auf dem Share-
holder Value-Ansatz basiert [4]; é die BSC, welche die wich-
tigsten finanziellen und nichtfinanziellen Kennzahlen mit-
tels Ergebnistafeln strukturiert. Dabei sollen diese Ergebnis-
tafeln vier ausgewogene Perspektiven aufzeigen [5]; é das 
Total Quality Management (TQM), das im wesentlichen als hier-
archisches Zielsystem zur Verbesserung des langfristigen 
Geschäftserfolgs konzipiert wurde [6]; é das European Foun-
dation for Quality Management Business Excellence Model (EFQM), 
das verschiedene Stakeholder- und Prozess-Perspektiven ent-
hält und im wesentlichen ein Self-Assessment vorsieht [7].
2. PROBLEMSTELLUNG
1999 wurden 500 Top-Unternehmen in der Schweiz und 
Deutschland befragt, um den Stand des Performance Ma-
nagements zu erheben [8]. Zu diesem Zeitpunkt verwendeten 
60% aller Unternehmen ein Performance-Management-Kon-
zept, welches jedoch in den meisten Fällen als rudimentär 
bezeichnet werden musste. Konventionelle Finanzkenn-
zahlen standen dabei im Fokus, wobei 36% der Firmen aus-
schliesslich Finanzkennzahlen verwendeten. Wertorientierte 
Grössen basierend auf dem Prinzip des VBM wurden nur von 
28% der Unternehmen erhoben, und nur 33% arbeiteten mit 
einer Balanced Scorecard. Zu ähnlichen Resultaten gelangte 
eine Studie, die 2001 in Deutschland durchgeführt wurde 
sowie eine Analyse von sechs deutschen Grossunternehmen 
im Jahre 2004 [9].
Mittels einer schriftlichen Befragung wurde am Lehrstuhl 
für Performance Management an der Universität Zürich der 
aktuelle Entwicklungsstand von PMS in börsenkotierten Un-
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ternehmen in der Schweiz ermittelt. Dabei interessierte in 
erster Linie, ob in den letzten Jahren vermehrt PMS einge-
setzt wurden und zu welchem Zweck diese Systeme verwen-
det werden. Gleichzeitig wurde ermittelt, ob es der Praxis 
gelungen ist, neben den finanziellen auch nicht finanzielle 
Kennzahlen zu definieren, welche die Unternehmensrealität 
besser und umfassender beschreiben. Ferner wurde über-
prüft, ob der von der Theorie bemängelte fehlende Strategie-
bezug korrigiert werden konnte und ob der populäre Ansatz 
der BSC tatsächlich zur Implementierung von Strategien ein-
gesetzt wird und nicht lediglich als Kontrollinstrument 
dient.
3. UMFRAGE
Die Grundgesamtheit der Untersuchung bildeten Unterneh-
men, deren Wertpapiere an der Schweizer Börse unter dem 
Swiss-Performance-Index (SPI) aufgeführt sind. Es wurde 
eine Vollerhebung in Form einer schriftlichen Umfrage mit 
geschlossenen Fragen durchgeführt und insgesamt wurden 
216 Unternehmen angeschrieben. Der Fragebogen wurde in 
zwei Teile gegliedert: Im ersten Teil wurden Daten zu den 
vorhandenen PMS erhoben; im zweiten Teil wurden die Teil-
nehmer gebeten, die in ihren Unternehmen verwendeten 
Systeme zu bewerten. Insgesamt haben 49 Unternehmen an 
der Umfrage teilgenommen, was einer bereinigten Rücklauf-
quote von 23% entspricht. Die Fragebögen wurden am häu-
figsten durch den CFO (43%), den Leiter der internen Revision 
(21%) sowie die Mitarbeiter des Controllings (10%) ausgefüllt. 
Knapp die Hälfte der teilnehmenden Firmen beschäftigt 
mehr als 1000 Mitarbeiter.
4. ERGEBNISSE
4.1 Verbreitung der Performance-Management-Systeme. 
Abbildung 1 gibt einen Überblick über diejenigen Instrumente 
aus dem Bereich des Performance Management, die von den 
befragten Unternehmen eingesetzt werden (Mehrfachnen-
nungen möglich). 53% verwenden ein VBM, 49% eine BSC und 
25% verfügen über ein TQM. 18% der Unternehmen kombi-
nieren das VBM-System mit der BSC und weitere 8% verwen-
den sowohl das VBM-System als auch Teile eines TQM-Sy-
stems. Ein Vergleich der einzelnen Branchen ergab keine sig-
nifikanten Unterschiede.
Im Vergleich zur letzten Erhebung in der Schweiz aus dem 
Jahre 2001 [11] wird deutlich, dass sich sowohl das VBM (+6%) 
als auch die BSC (+5%) steigender Beliebtheit erfreuen. Die 
hohen Kosten dieser beiden Systeme werden von den Unter-
nehmen durchaus kritisch taxiert, jedoch nicht als Hinde-
rungsgrund für deren Einführung gesehen.
4.2 Verwendete Dimensionen. Diejenigen Dimensionen, 
die von den Unternehmen in ihren PMS berücksichtigt 
wurden, finden sich in Abbildung 2. Wie bereits aus anderen 
Studien bekannt, werden in den Unternehmen in erster 
Linie Finanzkennzahlen und Kennzahlen zur betrieblichen 
Leistungserstellung erhoben. An zweiter Stelle stehen Daten 
zur Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit, während Daten 
zur Innovation und Lieferantenqualität nur in rund 30% der 
Unternehmen zur Verfügung stehen. Defizite bestehen somit 
in der Ausgewogenheit von quantitativen und qualitativen 
Messgrössen als auch in der Anzahl der berücksichtigten Di-
mensionen. Erst 61% der Unternehmen berücksichtigen min-
destens vier verschiedene Dimensionen, was deutlich zeigt, 
dass sich die Praxis mit der Nutzung ganzheitlicher PMS 
immer noch schwer tut.
Vergleicht man die einzelnen PMS miteinander, findet man 
bei den Systemen auf Grundlage eines TQM oder VBM signi-
fikante Unterschiede bei den berücksichtigten Dimensionen 
(Abbildung 3). Im Gegensatz zu VBM oder BSC wird beim TQM 
die Lieferantenqualität stärker berücksichtigt, während im 
Abbildung 1: VERBREITUNG DER
PERFORMANCE-MANAGEMENT-SYSTEME
PMS Verbreitung in %
Value Based Management (VBM) 53
Balanced Scorecard (BSC) 49
Total Quality Management (TQM) 25
Andere [10]  8
Abbildung 2: BERÜCKSICHTIGTE
DIMENSIONEN
Berücksichtigte Dimensionen in %
Finanzkennzahlen 98
Betriebliche Leistungskennzahlen 80
Prozessqualität 51
Kundenzufriedenheit 55
Mitarbeiterzufriedenheit 49
Innovation 29
Lieferantenqualität 27
Gesellschaft 12
Abbildung 3: BERÜCKSICHTIGTE
DIMENSIONEN EINZELNER SYSTEME
Berücksichtigte 
Dimensionen
VBM
in %
BSC
in %
TQM
in %
Finanzkennzahlen 100 100 100
Betriebliche 
Leistungskennzahlen 84 83 83
Prozessqualität 44 50 83
Kundenzufriedenheit 36 63 75
Mitarbeiterzufriedenheit 36 58 50
Innovation 28 25 33
Lieferantenqualität 24 25 50
Gesellschaft 8 4 8
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Gegensatz zur BSC oder TQM beim VBM die Kunden- und 
Mitarbeiterzufriedenheit eine deutlich geringere Berück-
sichtigung findet.
Obwohl die PMS nicht vollständig sind und etliche Dimen-
sionen vernachlässigen, haben mehr als die Hälfte der ange-
schriebenen Unternehmen bemängelt, dass zu viele Daten 
erhoben werden, die schliesslich nicht genutzt werden. Be-
sonders deutlich zeigt sich dies beim Einsatz von TQM, bei 
welchem gemäss Anwendern durchschnittlich nur 66% aller 
erhobenen Daten tatsächlich genutzt werden. Bei den üb-
rigen PMS sind es rund 81% der Daten, die genutzt werden.
4.3 Nutzung der Systeme. Die Analyse der Nutzung der 
Systeme zeigt deutlich, dass die PMS primär zur Erfolgsmes-
sung/Kontrolle sowie zur Planung und Budgetierung genutzt 
werden (Abbildung 4). In weitaus geringerem Masse dienen sie 
Führungs- und Steuerungszwecken. So wird zum Beispiel 
dem Riskmanagement oder der Identifikation von Wertetrei-
bern wenig Beachtung geschenkt, obwohl gerade PMS wich-
tige Informationen zu einzelnen Risiken und Komponenten 
von Value Drivern liefern könnten. Ebenso wenig werden die 
Ansätze zur Unterstützung von organisatorischen Verände-
rungsprozessen (Change Management) in Unternehmen  ein-
gesetzt. Obwohl die Unternehmen in den letzten Jahren ver-
mehrt auf VBM gesetzt haben, zeigt sich bei einem Ver-
gleich, dass ein VBM in signifikant geringerem Ausmass für 
Fragen des Risikomanagement genutzt wird als alternative 
Systeme.
4.4 Balanced Scorecard. Aus der Analyse in Abbildung 5 
wird ersichtlich, dass der Einsatz einer BSC einen signifikant 
positiven Einfluss (p = 0.01) auf die Strategieüberwachung 
hat, der Einfluss auf die Strategieumsetzung jedoch signifi-
kant negativ ist (p = 0.009). Damit zeigt sich, dass eine BSC 
die Strategieüberwachung zwar verbessert, den unterneh-
mensinternen Strategieprozess jedoch nicht besser unter-
stützt als andere Systeme aus dem Bereich des Performance 
Management.
5. FAZIT
Die vorliegende Untersuchung macht deutlich, dass die bör-
senkotierten Unternehmen in der Schweiz vermehrt Instru-
mente aus dem Bereich des Performance Managements nut-
zen, wobei sich vor allem das VBM sowie die BSC steigender 
Beliebtheit erfreuen. Leider muss festgestellt werden, dass 
sich die verwendeten Dimensionen immer noch stark auf den 
finanziellen Bereich konzentrieren. Es gibt nur wenige Un-
ternehmen (weniger als ein Drittel), welche Daten zur Liefe-
rantenqualität und zur Innovation berücksichtigen. Da heute 
zunehmend Bereiche des Produktionsprozesses ausgelagert 
werden, ist die mangelnde Erfassung der Lieferantenqualität 
über PMS als nachteilig zu beurteilen. Es erstaunt zudem, 
dass die befragten Unternehmen nur in geringem Masse in-
novationsbezogene Kennzahlen erfassen. Denn gerade Inno-
vationen sind für eine nachhaltige Performance in einem 
immer intensiveren Wettbewerbsumfeld von zunehmender 
Bedeutung. Neuere Forschungsarbeiten bestätigen die un-
terstützende Funktion von PMS bei Innovationen, da sie als 
Instrumente zur Wissensentwicklung betrachtet werden 
können [12]. Die Schweiz gehört zwar gemäss dem European 
Innovation Scoreboard [13] immer noch zu den innova-
tivsten Ländern, doch zeigt das schweizerische Innovations-
system seit einigen Jahren Ermüdungserscheinungen. Vor 
diesem Hintergrund wäre die Erhebung von Daten zur Inno-
vation – speziell in börsenkotierten Unternehmen – ein Gebot 
der Stunde und eine dringende Notwendigkeit.
Der Umgang und die Integration von nicht finanziellen 
Messgrössen scheint viele Unternehmen zu überfordern, so 
dass nicht selten der Einfachheit halber ein zusätzliches Kon-
zept, wie jenes der BSC eingeführt wird. Hier stellt sich die 
Abbildung 4: NUTZUNG DER SYSTEME
Nutzung der Systeme in %
Erfolgsmessung/Kontrolle 96
Planung und Budgetierung 81
Risk Management 42
Value Driver Management 35
Change Management 17
Abbildung 5: LOGISTISCHE REGRESSION: EINFLUSS EINER BALANCED SCORECARD
Regressionskoeffizient B Signifikanz R-Quadrat
Schritt 1 Strategieentwicklung –.777 .235 .462
Strategieumsetzung –1.938 .030
Strategieüberwachung 2.406 .013
Schritt 2 Strategieumsetzung –2.296 .009 .429
Strategieüberwachung 2.362 .010
«Es erstaunt, dass
die befragten Unternehmen
nur in geringem Masse 
innovationsbezogene Kennzahlen 
erfassen.»
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Frage, wie sehr sich das neue Instrument mit dem bestehen-
den System verbinden lässt (Synergien), oder ob nicht ein-
fach ein zusätzliches Reportinginstrument eingeführt wird, 
welches eine Fülle von ungenutzten Daten produziert. Diese 
Problematik zeigt sich insbesondere bei der Anwendung 
des TQM, wo mehr als ein Drittel der erhobenen Daten auf 
dem Datenfriedhof landen. Durch eine entsprechende Re-
duktion auf die relevanten Performance Daten könnten die 
Systeme systematisch optimiert werden. Analog zu früheren 
Studien zeigt sich, dass der Strategiebezug der eingesetzten 
PMS nach wie vor unzureichend ist. Dies gilt vor allem für die 
BSC. So werden die Kennzahlensysteme hauptsächlich zur 
Analyse, Planung und Budgetierung eingesetzt. Die Verwen-
dung der aktuellen Systeme als Führungs- und Steuerungs-
instrumente im Strategieprozess ist damit noch deutlich 
ausbaufähig. n
Anmerkungen: 1) Otley, D. T. (2003): Manage-
ment control and performance management: 
whence and whither?, in: The British Accounting 
Review, 35, S. 314. 2) Müller-Stewens, G. (1998): 
Performance Measurement im Lichte eines Stake-
holderansatzes, in Reinecke et al. (Hrsg), S. 40 ff. 
3) Moon, P./Fitzgerald, L. (1996): Delivering the 
goods at TNT, the role of the performance 
measurement system, in MAR, 7, S. 441, und Hoff-
mann, O. (1999): Performance Management: Sy-
steme und Implementierungsansätze, Paul Haupt, 
Bern, S. 33. 4) Rappaport, A. (1998): Creating share-
holder value, Free Press, New York, und Brunner, 
J. (1999): Value-based performance management, 
Gabler, Wiesbaden, S. 34. 5) Kaplan, R./Norton D. 
(1992): The balanced scorecard – measures that 
drive performance», in Harvard Business Review, 
January-February, S. 71 ff. 6) Wolter, O. (1997): Ent-
wicklung und praktische Erprobung eines Kenn-
zahlensystems für das TQM, Berichte aus der 
PTZ, Berlin. 7) EFQM (1996): European foundation 
for quality management: self-assessment-guide-
lines for enterprises, EFQM, Brussels. 8) Brunner, 
J./Roth, P. (1999): Performance Management und 
Balanced Scorecard in der Praxis, Die Zukunft 
liegt in der Integration von Führungs- und Steue-
rungsgrössen in den Controllingkreislauf, in: IO 
Management, 69 Jg., Heft 7/8, S. 50 ff. 9) Gleich, R. 
(2001): Das System des Performance Measurement: 
Theoretisches Grundkonzept, Entwicklungs- und 
Anwendungsstand, München: Vahlen, und Piser, 
M. (2004): Strategisches Performance Manage-
ment, in: Journal of Controlling & Management, 
48 Jg., Heft 4, S. 224 ff. 10) Hautsächlich EFQM 
und Intellectual Capital Ansätze. 11) Beyeler, C. 
(2002): Performance-Measurement-Systeme in der 
Schweizer Unternehmenspraxis – eine empirische 
Untersuchung, Universität Freiburg. 12) Davila, T. 
(2000): An empirical study on the drivers of ma-
nagement control systems’ design in new product 
development, in AOS, S. 383 ff. und Bisbe, J./Otley 
D. (2004): The effects of the interactive use of ma-
nagement control systems on product innovation, 
in AOS, 29, S. 709 ff. 13) Eine Klassierung wurde 
mit Hilfe eines Syntheseindexes für Innovation 
vorgenommen und setzt sich aus 26 Indikatoren 
zusammen.
«Der Umgang und die Integration von 
nicht finanziellen Messgrössen scheint 
viele Unternehmen zu überfordern.»
RÉSUMÉ
Élaboration et application de systèmes de Performance Management
L’objectif de l’enquête est de voir où en 
sont l’élaboration et l’application de 
systèmes de Performance Management 
dans la pratique des entreprises suisses. 
La majorité des entreprises ayant pris 
part à l’enquête sont cotées à la Bourse 
suisse. Cette enquête fournit des infor-
mations sur les points forts et les points 
faibles de l’élaboration et de l’application 
de ces systèmes et met en lumière les po-
tentiels d’amélioration.
Les résultats de l’enquête confirment 
la popularité des deux approches, Value 
Based Management et Balanced Score-
card, qui trouvent une application pra-
tiquement identique, soit de 53% pour la 
première et de 49% pour la seconde.
Par rapport à de précédentes enquê-
tes, on relève que les entreprises utili-
sent désormais non seulement des don-
nées financières mais également de plus 
en plus des données non-financières. 
Des lacunes existent toutefois tant au 
niveau de l’équilibre des données quan-
titatives et qualitatives qu’à celui du 
nombre des critères retenus. 61% seule-
ment des entreprises tiennent compte 
d’au moins quatre critères distincts, ce 
qui montre clairement que l’utilisation 
dans la pratique de systèmes de perfor-
mance intégrés laisse toujours à désirer. 
Le problème principal semble être la né-
gligence systématique des critères rela-
tifs aux fournisseurs et à l’innovation.
Du fait de la délocalisation croissante 
de secteurs du processus de production, 
l’absence de données sur la qualité des 
fournisseurs dans les systèmes de Per-
formance Management constitue un 
désavantage. On est également surpris 
de constater que les entreprises interro-
gées ne saisissent qu’en nombre limité 
des données relatives à l’innovation. 
Celle-ci revêt pourtant une importance 
toujours plus grande pour une perfor-
mance durable dès lors que la concur-
rence ne cesse de s’intensifier. De récents 
travaux de recherche confirment la fonc-
tion de soutien des systèmes de Perfor-
mance Management lors d’innovations, 
ceux-ci pouvant être considérés comme 
des instruments de développement du 
savoir.
Comme dans les études antérieures, 
on constate que le recours à ces systèmes 
stratégiques est toujours insuffisant. 
Tel est notamment le cas pour le Balan-
ced Scorecard. Les systèmes de Perfor-
mance Management continuent d’être 
principalement utilisés pour le contrôle 
des résultats, la planification et la bud-
gétisation. Ils ne sont actuellement que 
peu utilisés dans les domaines du mana-
gement stratégique. Il apparaît claire-
ment que l’utilisation de ces systèmes en 
tant qu’instruments de gestion et de pi-
lotage dans les processus stratégiques 
peut encore être nettement améliorée.
ASW/MI/AFB
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